Guten Tag,

schon, dass Sie sich fur meine Arbeit und meine Informationen interessieren.
Ich wurde mich freuen, wenn Sie daraus Nutzen ziehen.

Viel Erfolg wunscht Ihnen
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Erfolgsstrategien mittelstdndischer Unternehmen
(nach Simon, ,Die heimlichen Gewinner” — eine empirische Studie)

Eine der vordringlichsten Aufgaben der Leitung ist es, die Handlungsfelder zu bestimmen, in
denen der gewiinschte Veranderungsprozess konkret wird und in die Unternehmenswirklich-
keit Einzug halt.

Im Folgenden gebe ich eine Anregung in Form einer Ubersicht der von Prof. Hermann Simon in
seiner Forschungsarbeit ,Die heimlichen Gewinner” 1996 herausgestellten Merkmale erfolg-
reicher und iberwiegend marktfiihrender mittelstandischer Unternehmen.

1. Ziele und Visionen

Die ,,Hidden Champions” weisen sdmtlich immer klare Ziele und Visionen auf. Meist geht
das auch einher mit ambitioniertem Streben nach Marktfiihrerschaft. Wenn dies auch nicht
unbedingt zwingend erscheint, so muss doch betont werden, dass nur anspruchs- und
qualitatsvolle Ziele geniigend Antriebskréfte zu entfalten vermégen. Mitarbeiter identifizie-
ren sich zumeist gerne etwa mit dem Ziel, einem der besten Unterehmen anzugehéren.
Dieses Ziel ist einfach zu kommunizieren.

In der Ralisierung ihrer Ziele sind die ,,Hidden Champions” dulRerst beharrlich, diese
werden iiber Jahrzehnte verfolgt und nie aus den Augen verloren.

2. Marktdefinition

»Hidden Champions” definieren ihren Markt selbst, iiberlassen die Marktdefinition nicht
externen Gegebenheiten. Sie neigen zu klarer Fokussierung und Konzentration auf
Kernkompetenzen, Verfahren und bestimmte Kundenbediirfnisse; Ablenkungen werden
vermieden. Typische Aussagen sind: ,,Wir sind Spezialist fiir...” oder ,Grol3 in kleinen
Mérkten” oder ,,Nische” usw.

In der Marktbearbeitung gehen die ,,Hidden Champions” mehr in die Tiefe als in die Breite.
Es wird eher auf einem begrenzten Feld umfassende Leistung-/Service angestrebt, als auf
mehreren (wenn auch prinzipiell zusammenhéangenden) Feldern vertreten sein zu wollen.
So orientiert man sich am nachhaltigen Kundennutzen und ist ein starker Partner und
Problemldser fiir seine Kunden.
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3. Globalisierung

Die weit iiberwiegende Zahl der ,,Hidden Champions” ist —innerhalb der Konzentration auf
einen engen Marktbereich — dann aber international/global tatig. Man lasst sich dabei von
der Erkenntnis leiten, dass die Kunden innerhalb eines bestimmten Marktbereichs {iber die
Grenzen hinaus weitaus dhnlicher sind, als etwa die Kunden verschiedener Branchen in
einem Land.

4. Kundennihe

~Hidden Champions” pflegen sehr enge Kundenbeziehungen, die Kundennéhe erstreckt
sich auf alle Funktionen und Ebenen. Dies umfasst sowohl die Leistungsbereiche als auch
die personlichen Kontakte.

~Hidden Champions” sind weniger Marketingprofis im Lehrbuchsinne. Durch das
~Amalgam” Unterehmen/Kunde, durch Kontakte und Austausch sowie durch jederzeit
exzellente Leistung und Zuverldssigkeit und das permanente Bestreben, bestmdgliche
Problemldsungen zu bieten und Verfahren usw. an der Spitze mit fortzuentwickeln betreibt
man erfolgreiches ,,Marketing”.

5. Innovation

»Hidden Champions” sind hochinnovativ, bei Produkt und Prozess. Sie erreichen Synergien
von internen Kompetenzen und externen Marktchancen. Nicht selten sind , Hidden
Champions” Pioniere auf ihnrem Gebiet. Die Stimme des Kunden dringt bei der Innovation
weitaus besser durch als z. B. in den meisten groRen Unterehmen.

6. Wettbewerbsvorteile

~Hidden Champions” sind harte Wettbewerber. Sie besitzen klare Wettbewerbsvorteile vor
allem in Produktqualitdt und Service. Dies kann dauerhaft aufrecht erhalten werden, weil
sie auf iiberlegenen internen Kompetenzen beruhen. ,Hidden Champions™ sind nicht nur
nah am Kunden, sonder auch nah am Wetthewerb. Man schaut genau hin, was Konkur-
renten tun — und verteidigt aktiv die eigene Position, der Wettbewerb wird nicht sonderlich
in Ruhe gelassen.
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7. Allianzen/Outsourcing

»Hidden Champions” vertrauen {iberwiegend auf ihre eigenen Kréfte. Sie glauben nicht,
dass andere ihre Probleme I6sen. Entgegen Trends sind sie sehr zuriickhaltend bei der
Bildung von Allianzen und beim Outsourcing. Letzteres findet lediglich bei Prozessen statt,
die nicht zu den Kernkompetenzen gehdren. Was diese angeht, hiitet man streng das
eigene Wissen und Kénnen und baut dieses systematisch iiber den gesamten Leistungs-
prozess aus.

8. Mitarbeiter

Die ,,Hidden Champions” zeichnen sich durch hohe Indentifikation und Motivation der
Beschiftigten aus. Sie haben stets ,mehr Arbeit als Kopfe”. Damit ist gemeint, dass die
Mitarbeiter ,,gut zu tun haben”, herausgefordert und hochproduktiv eingesetzt werden. Im
friihen Stadium von Arbeitsverhéltnissen wird streng selektiert, ansonsten sind Kranken-
stand und Fluktuation etc. hingegen gering. Die Probezeit wird nicht formal gesehen. Wie in
einem FuBBballteam beeinflussen leistungsschwache Spieler die Leistung negativ und wer-
den deshalb vom Team nicht toleriert. Die Mitarbeiter zeichnen sich durch breite Einsetz-
barkeit und hohe Aktivitdt bei Verbesserungsvorschlagen und Lernbereitschaft aus.

9. Fiihrungspersonlichkeiten

Die Fiihrungspersdnlichkeiten der ,,Hidden Champions” verkérpern und leben die Einheit
von Person und Aufgabe. Sie fiihren autoritdr in den Grundwerten und partizipativ im Detail.
Sie sind grofl3e Energietrager und Inspiratoren. Die Kontinuitét in der Fiihrung ist extrem
hoch, Wechsel an der Spitze also sehr selten. Die eigentlichen Wurzeln der oft unglaub-
lichen Erfolge der ,,Hidden Champions” sind deren Fiihrungspersonlichkeiten, ausgeprégte
Unternehmertypen mit diesen Merkmalen:

- Einheit von Person und Aufgabe

- Zielstrebigkeit, ,Besessenheit” von einer Idee
- Furchtlosigkeit

- Vitalitdt und Ausdauer

- Begeisterungsfahigkeit

Die Fiihrungsstile sind eher ambivalent, entsprechen kaum Lehrbuchweisheiten. Zumeist ist

die Regelungsdichte bei den ,,Hidden Champions” weitaus geringer als z. B. in grol3en
Unternehmen.
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Fazit

»Hidden Champions” gehen ihren eigenen Weg. Sie machen vieles anders als andere
Unternehmen und als es ,,Management-Gurus” predigen. Sie haben eigentlich keine geheime
Erfolgsformel. Dagegen achten sie sehr auf gesunden Menschenverstand, ,Vision” und
Leistung. Das klingt einfach, ist jedoch schwierig umzusetzen. Vielleicht ist dies die wichtigste
Lektion.

Beigefiigt finden Sie die erginzende Ubersicht ,Der strategische Erfolg von Unternehmen”
von Sabine Pausch, aus der sich weitere konkrete Schliisse fiir die Reflektion der eigenen
Handlungsmaximen ableiten lassen.
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Hauptseminar ,,Allgemeine BWL* Wintersemester 1998/99
Dozent: Prof. Dr. Dr. habil. Beyer Referentin: Sabine Pausch

Der strategische Erfolg von Unternechmen'

1. Erfolg und Erfolgsfaktoren

Unternehmenserfolg ist das i.d.R. in monetiren GroBen erfalite bzw. ausgedriickte
Ergebnis des Wirtschaftens, hier definiert als Mallstab von zielorientiert gesteuertem wirt-
schaftlichen Handeln zur Erreichung eines angestrebten Zustands.

Erfolgsfaktoren sind die Einzelelemente, die in ihrem strategischen Zusammenspiel
diesen Unternehmenserfolg bestimmen; sie bilden deshalb die Basis einer strategischen Unter-
nehmensfithrung. Die Erfolgsfaktorenforschung liefert Hinweise darauf, wo diese betriebswirt-
schaftlichen ,,Stellhebel liegen und wie sich durch ihre Beachtung bzw. Anwendung der Un-
ternehmenserfolg steigern 146t.

II. Aussagen und Schwerpunkte einer - beispielhaft ausgewiihlten - aktuellen Erhebung:
Das Hannoveraner Erfolgsfaktoren - Projekt (HEFAP)

1. Aufbau und Methode

Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum haben (nach Entwicklung eines Erfolgsfaktoren - Mo-
dells) in den Jahren 1992, 93 und 94 in Form einer Panel - Studie empirische Untersuchungen
an Unternehmen verschiedener Gr6e und Branche durchgefiihrt. Die per Fragebogen erhobe-
nen Daten wurden iiber Korrelationsanalysen (Abhédngigkeit vom Cash Flow und Return on
Investment) ausgewertet. Aus der Masse der so identifizierten Erfolgsfaktoren wurden dann
entsprechend ihrem Sinnzusammenhang {iber die Berechnung von Indizes verdichtete (,,kriti-
sche®) Erfolgsfaktoren ermittelt.

Zur Einbindung der Bereiche, auf die die Erfolgsfaktoren einen speziellen Einflufl aus-
tiben (Wirkungsstitten der Erfolgsfaktoren, ,,Erfolgspotentiale), wurde ein ,,Erfolgsfaktor -
Erfolgspotential - Konzept* erarbeitet.

2. Ergebnis
=> In der dritten Erhebungswelle ergaben sich in der Rangfolge sinkender Korrelation zum

Erfolg die (in der Abb. in IV.2. ndher erlduterten) 10 Erfolgsfaktoren:

¢ 1. Innovationsmanagement; Schlagwort: hohes Innovationstempo.

¢ 2. Zeitmanagement; Schlagwort: iiberlegene Handhabung der Ressource Zeit.

e 3. Leitbild; Schlagwort: Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.

¢ 4. EDV - Einsatz; Schlagwort: geschickter EDV - Einsatz.

e 5. Planung; Schlagwort: Flexibilitét.

¢ 6. Marktliche Umweltfaktoren; Schlagwort: ErschlieBung und Erhaltung von Marktnischen.

e 7. Strategiekontrolle; Schlagwort: weitsichtige Berticksichtigung von Umweltverdanderungen.

¢ 8. Umweltschutzmanagement; Schlagwort: grofitmogliche Beriicksichtigung des Umwelt-
schutzaspektes.

¢ 9. Faktoren Strategischer Wahl; Schlagwort: Erkennen des Mdoglichen.

¢10. Strategieimplementation; Schlagwort: frithzeitige Mitarbeiterbeteiligung bei der Realisie-
rung von Planungen.

! Literaturempfehlungen:

© SIMON, H.: Die heimlichen Gewinner: Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfithrer. Campus Verlag, Frankfurt a. M. 1996.

e STEINLE, C./KIRSCHBAUM, J./KIRSCHBAUM, V.: Erfolgreich iiberlegen: Erfolgsfaktoren und ihre Gestaltung in der Praxis. FAZ - Verlagsbereich
Wirtschaftsbiicher, Frankfurt a. M. 1996.

¢ DASCHMANN, H.-A.: Erfolgsfaktoren mittelstiandischer Unternehmen: Ein Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung. Schiffer - Poeschel V., Stuttgart 1994.




-> Diese Erfolgsfaktoren liegen einem Wirkungssystem zugrunde, das aus den folgenden drei

Gruppen von Erfolgspotentialen besteht:

¢ den kostenseitigen Erfolgspotentialen (- Vertriebskosten; - Verwaltungskosten; - Riistzeit)

¢ den erlosseitigen Erfolgspotentialen (- Qualitit; - Absatzmenge; - Lieferzeit) und

e den fahigkeitsbezogenen Erfolgspotentialen (- Handlungsfahigkeit des Unternehmens; - Lern-
fahigkeit des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter; - Fahigkeit, die Bediirfnisse der Mitarbei-
ter und Kunden zu befriedigen).

> Die Bedeutung der Erfolgsfaktoren wurde in den drei Erhebungswellen von den befragten
Praktikern teilweise unterschiedlich beurteilt, so dal3 sich Verschiebungen bei der Rangstellung
sowie Wegfall bzw. Neuaufnahme einzelner Erfolgsfaktoren ergaben.

Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum fithren dies darauf zuriick, dafl in unterschiedli-
chen Konjunkturlagen entsprechend uneinheitliche Umweltzustinde anzutreffen sind, die an-
dersartige Anforderungen an die Unternehmen stellen. Jedoch konnten auch Zufallseinfliisse
die Ergebnisse tiberlagert haben.

I11. Vergleichende Betrachtung wichtiger Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung

,Hidden Champions® (rel. unbekannte, meist mittelstindische Unternehmen mit hohem
Marktanteil) werden spezielle Erfolgsrezepte nachgesagt. Ein Vergleich der von Simon fiir
diese Firmenkategorie ermittelten Erfolgsfaktoren (Nr. 1 - 9) mit den Ergebnissen der anderen
(in der Seminararbeit herangezogenen) Studien ergab:

e 1. Ziele und Visionen; entspricht z.B. Adamer/Kaindl ,,Eindeutige Unternehmenskultur®,
Nagel ,,Geschéftsgrundsitze und Ziel-/Kontrollsysteme®, Peters/Waterman ,,Sichtbar ge-
lebtes Wertesystem* und z.T. Steinle et. al. ,,Leitbild®.

e 2. Hinsichtlich der Produktpalette relativ enge Marktdefinition; entspricht z.B. Peters/ Wa-
terman, ,,.Bindung an das angestammte Geschéft und Teilaspekten von Steinle et. al.
,,Marktliche Umweltfaktoren®.

e 3. Globalisierung, d.h. ausgeprigtes Interesse an internationalen Mérkten; entspricht z.B.
Apitz ,,Internationalisierung® und teilweise Steinle et. al. “Strategiekontrolle®.

e 4. Kundennihe; entspricht z.B. Nagel ,,Praktizierte Kundennéhe*, Peters/Waterman ,,Néhe
zum Kunden‘ und teilweise Steinle et. al. ,,Marktliche Umweltfaktoren®.

e 5. Innovationen; entspricht z.B. Adamer/Kaindl ,,Innovationsbereitschaft”, Apitz ,, Innova-
tionen* und Steinle et. al. ,,Innovationsmanagement.

e 6. Wettbewerbsvorteile; ein Erfolgsfaktor, der (in der von Simon beschriebenen Auspré-
gung) wohl fast ausschlieBlich bei den Hidden Champions zu finden ist. Die ,,Hidden Cham-
pions nutzen z.B. thre Wettbewerber fiir direkte Vergleiche und siedeln sich zu diesem
Zweck oft sogar in deren unmittelbaren Nihe an.

e 7. Strategische Allianzen und Outsourcing; ein Faktor, der eine weitere Besonderheit dar-
stellt, da er sich - laut Simon ganz im Gegensatz zur modernen Managementliteratur - bei
den Hidden Champions keinerlei Beliebtheit erfreut.

¢ &. Hochmotivierte, hochproduktive Mitarbeiter; entspricht z.B. Nagel ,,Verstirkte Nutzung
des Mitarbeiter - Potentials®, Miinch ,,Personal®, Peters/Waterman ,,Produktivitit durch den
Menschen® und auch Steinle et. al. ,,Leitbild* und ,,Strategieimplementation®.

¢ 9. Fihrungspersonlichkeiten, laut Simon das auffallendste Merkmal der ,,Hidden Champi-
ons®; entspricht z.B. auch Peters/Waterman ,,Straff - lockere Fithrung* und Nagel , Effizi-
entes Fithrungssystem®.




IV. Beispiele zum Komplex ..Erfolgsfaktoren als Elemente von Managementansiitzen‘

1. Qualitiit und Markterfolg

Unternehmenserfolg im engeren Sinn wird vom Markterfolg abgeleitet; fiir den
Markterfolg relevante Kriterien sind Qualitéit, Zeit und Kosten. Diese Marktkriterien werden
zu Erfolgskriterien, wenn es gelingt, sie dergestalt optimal zu gestalten, daf3 der Betrieb damit
den groften Kundennutzen schaffen kann.

Unter besonderer Berticksichtigung des Faktors ,,Qualitdt* erfolgsorientiert umgesetzt
finden sich diese Zusammenhinge in einer ganzen Reihe von aktuellen Strategieansitzen, dar-
unter vor allem dem Total Quality Management (TQM) und den mit den DIN ISO - Normen
9000 - 9004 umrissenen Qualitdtsmanagementsystemen.

2. Verbindung der im HEFAP ermittelten Erfolgsfaktoren zum Synergiemanagement

Zwischen allen das Unternehmensgeschehen bestimmenden Abldufen und Funktionen
und den in der Erfolgsfaktorenforschung ermittelten Parametern bestehen vielschichtige, sensi-
ble Verbindungen.

Ein Fithrungsansatz, in dem alle externen und internen Unternehmensprozesse als ver-
netzte Gesamtheit betrachtet werden, stellt das Synergiemanagement dar, definiert als ,,anwen-
dungsorientierter Gesamtansatz einer vernetzten Fithrung im Sinne eines ziel- bzw. fiihrungs-
erfolgsorientierten Zusammenwirkens fremd- und partiell selbstgesteuerter Markt-, Verhaltens-

und Geschiftsprozesse*.

Wie in der Abbildung gezeigt wird, lassen sich alle Erfolgsfaktoren den dort (in ihrer
interdependenten Beziehung) betrachteten Basis- (= Markt-, Geschéfts- u. Verhaltensprozesse)
bzw. Steuerungsprozessen zuordnen.

Faktor Erlduterung Schlagwort Querverweis Prozef} im
Synergie-
management

(1) Innovations- EHM;Ckg‘J]I(g neuer, Ideen, Techni- | hohes Innovationstempo | Modemes Projektmanagement G
en, Produkte... 5
management ’ Geschifts-
(2) Zeitmanagement Zeit als Wettbewerbsdeterminante uberlegene Handhabung ;rbeits—, betriebs-, prozeBorientierte S
: it
der Ressource Zeit euerung Steuerungs-
(3) Leitbild Kc‘:nnmils-J und AEzeptan? :ie; (S‘tir{]l_ Identifikation der Mitar- Lntet]l/s[ilvesb Bemuhen um Motivation AV
E‘f;:b)eit:;fme menszicle bel N | beiter mit dem Unter- er Mitarberter Verhaltens-
nehmen

(4) EDV - Einsatz BICSCEIZa}I}iguné der Abléufe bei geschickter EDV - gDvh- Ein:ﬁtz ?ur Optimierung der G

t 1 . . e -
gleichzelger Kostenersparnis E]nsatz €schaltsablauie Geschifts-

(5) P]anung operatives 1_1nd flexibles Agieren Flexibilitit zun_ehmende Umweltkomplexitéit S

statt strategischer Planung edingt wachsende Anpassungs- un _
her Pl bed hsende A d Steuerungs:
Reaktionsfihigkeit
(6) Marktliche erfolc%;;aiihe Begegnung des Konkur- ErschlieBung und Erhal- itrebgn ngch Kundgr;éléihz, Kbun:j M
Umweltfaktoren | fenzdrucks tung von Marktnischen enorientierung und Kundenbindung | garke-
(7) Strategie- (rechtzeitiges) Erkennen neuer, sich | weitsichtige Beriicksich- | Berticksichtigen der Entwicklung auf M
kontrolle abzeichnender Chancen und Risiken Seminm von Unisralvesine dem Kunden-, Lieferanten- und Markt-
aus der globalen Umwelt dg g Kapitalmarkt
erungen
(8) Umweltschutz- Bestreben nach umweltgerechter gréBtm(’igliche Beriick- umweltorientierte Steuerung S
Gestaltung des Produktionsprozesses | . . St 5
management und der Produkte sichtigung des Umwelt- euerungs
schutzaspektes

(9) Faktoren Strate- | Fahigkeit zur Ers?ellung und Umset- | Erkennen des M(‘iglichen zielorientierte Planung und Realisie- S

gischer Wahl zung von Langzeit - Konzepten rung Steucrungs-

(10) Strategieimple- eff()lireic}l;lf]:E Ul;:sgtz;ng volrll Strate- | friihzeiti ge Mitarbeiter- If\/l]i(tarbeiler als wichtigster Erfolgs- AV

. . . 9 i
mentation i/l[e: ];m; mbezichung afier betelhgung bei der Reali- axtor Verhaltens-
1tarbeiter . prozesse
sierung von Planungen

Quelle: eigene Darstellung




